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MANAGEMENT 
I G"Nldlil'~1I _ 11. Ktmjud/;ontll _ 111. Struk,,,, 
J. Grundlagen 
1. Management als individuelle, interaktive und 
institutionelle Handlungsgestaltuog 
In funktioneller Betrachtungsweise bildet M. die Ge-
samtheit jener problembezogen-informationsverarbei. 
lenden lätigkeiten, die der dispositiven Gestaltung 
menschlichen Handeins dienen. In organisatorisch.insll. 
tUlioneJlerSichtweisc umfaßt M. alle Personen ("Mana-
ger") bzw. Personenmehrbeiten (soziale bzw. juristische 
Einheiten, Gruppen ww.), die diese Dispositionsfunk-
Management 
." 
(I,ln ..... ahrnehmen DLe org.inlsatonloche PerspeklL\'e 
deckt neben dLesen naturhch-lO\elhgen(en \1 elOhellen 
auch kUmI11l:h-lntelllsente ~t.elnhellen 12 8_ co mputerl-
~Ierle E"penensy)\eme) ab \1 I~I vom Begnffsu mfang 
\ .... ·' IO!r 'Ingelegl ah elwa ,hO! \O!r ... anuIO!n IkgnHO! RFuh· 
rung-. _Leltung-. _Verwallung IAdmlnLSlrallo n)- oder 
_Pohllk- . \1 als allgegenwämges Phlinomen menschli-
chen HandcJns fLndetlm mJII·,Ju!!1l·uol't'''t'n. Im $11:'1.//· 
"ut'rok"l"tn und Im .fo: wl-mJIHUlllmt'lfen Rahmen Siall 
Im Bereich der rein Indl\'lduellen ubc:n sbc: .... altLgun~ 
Iriu es als Selbst·\1 tL. B Zell·\I . perso nhches EnlI,l,Ick · 
lung.s-\I. Arbellslechmkenl In Er5Cheinung D;c. \1 
I'soziaier Beziehungen hai ,,1Ie Beelnrlussung direkter 
I' Intera kllonen . elwa In Partnerschaften ll(.kr In markl-
hchen Tran)Öjkllonsbeziehungen . lurn GegenSland. O;1r· 
uber hinaus \ol1z u:ht stch \1 Innerh.ilb \on hierar-
chisch aufgebauten SOZialen Gebilden In "-orm eln("$ \1 
\ o n I' InstitulIonen . l_ B \{ln Vereinen. Partelen. supra· 
natLona len ELnnchtungen. S..:hulcn. Krankenhiiu.o.trn 
und Behorden. PrI\alwlnschafthch LSI mellot \on _Be· 
trtebs- bz .... Un ternehmu ngshlhrung- .. he Rede 
AngeslchlS der .... ellen denotatl\'en Ekphkallon \'on 
M. kann das Auftrelen I on Ambi\'alcnlCn In der konn~ 
latl\'-bewenenden Bedeutung nicht velv'iundeTn Eine 
pOJII/ I·t Bewenung gTÜndel Sich auf dLe handlungs u nter-
stulzenden und effizlenzstelgernden HIlfestellungen des 
Managements. Demgegenubcr ergLht SICh eIße IIf!i:l./tII·t 
Elnschi'illung zum einen aus der \'ordergrundlgen Fesl· 
stellung. daß es Sich beim \1 um einen unprodukh \e n. 
weil OIcht zu unm1llelba r lieleTrelChenden Emlresuha· 
ten fuhrenden Rvm .... ·eg- handelt Zum anderen auo-
zlIen man mit \t negatL\·e. z. T dysfunkllonale Wlrkun· 
gen auf Indl\'lduen und soliale Strukturen Em profes· 
sionalisienes und technokratisch konzlp ie"e~ \1 steht 
Im Verdacht. Im Gefolge der bewußten Abkehr \'on el ' 
ner Impro\'is:no nschen ubensgcstaltung d ie person lL · 
che F re ihen. Spontaneltäl und K reatL\'IläIZU bcelnt räch· 
ligen. Wird M arbcuslelhg,spczlahslert betTleben. 15\ 
mit der Gefahr der Entfremdung sowie der HerausbLI· 
dung bzw. Stabilisierung Ion Herrschahs\'erhähnlssen 
zu rechnen 
2. Managementwissenschafi 
Die ..... Issenschaftli che Auselnilnder~tzung mit Prohle-
men der Handlungsgeslaltung im Rahmen einer eigen· 
standigen Ver ..... a ltungs- bzw \t .... ls~nschaft begann mit 
den Arbenen \'o n F IV Ta.~/ur. 11 fa.lOt. L GuhC'lo 
L f Uno'lck und C I BamarJ Im ersten DrilleI des 
20_ Jahrhunderts Die BeLlr!ge hallen .. on AnfanG an 
eher einen lOgenieur. und wzial ..... is.senschaflhche Ols./:i· 
plinen ubergrelfenden als emen streng dLsziphn j ren 
Charakter Erst ~11 den 50er Jahren wurden hir d ie ein-
deutig dominierenden sozialtechnologlsch-praxeologl-
sehen Moddlansäl2e. die im M, eine lern- und lehrbafe 
Matene sehen. die erforderlichen Grundlagen In Gestalt 
einer M.theorie und einer M.elhlk (M philosophie. bUSI-
ness ethlC3) geschaffen_ 
) Bausteme des Managements 
Fur eine M.analyse eignen sich d ifferenzle"e Modell· 
konzeptionen besser als globale Modellansätze nach 
dem Vorbild der Führungsstilanaly~ . Die Bausteine ei· 
ner differenZierten M.analyse bilden die M funktiontn 
Hierbei handelt es Sich um Klassen von M.handlungen. 
die jeweils tl tigkeits.. objekt. oder rormseltig übereln· 
stimmen. Zu den verbreiteten tätlgk~it$orirnl,rrlrn Glle· 
derungen der M.funktionen zählen das PQSDCORß. 
Schema (Planning. Organizing., Suffing., Directing. 
Coordinating. Reponlng. Budgeting). das Phouenschema 
eines Problem!ösungsprozesses sowie die Unterschel' 
dung originlrer und derivativer dispositi"'er Produk· 
liondaktoren. ObjrKUtlfig ist etwa eine Unlerscheidung 
nach !-itchhezogenen und per~nbezogenen MJunktlo-
nen gehrauchhch In (onmJfrr HIO~icht unterscheiden 
~ I ch \1 funkllOnen z. B nach Ihrer zelllLchen und ...:ach"-
ehen Ektenslon I straleglloches. takllsc he!> und operat I\'es 
M ) und nach der prakl"uerten Inler~'en\lonsform (reak · 
(1\·-therapeutLsche)l, und proaktl\'-pru\'enll\'es M ). 
I/. Kernfunkrumm 
I Perwnalmanagement 
Das Penonul-M umfaßt alle Maßnahmen der Perso nal-
fuhrung und Arbell~sestaltung. du~ das Per\(lOa l aur die 
Aufgaben eIOef Insw ullon ausrichten oder dle~ Aufga· 
ben an den Eigenschaften des Personals aU) rlchten sol· 
len (l' Personal wtnSl:hah) PtrJonal· !>:w Mt'tIJch t'nfoh. 
runt{ be lnhaltet zum emen die :-';utlung elOes \·o rhande· 
nen HumankarLlal ~ mittels Motivatio n und In,~truktlOn 
Zum anderen hat die Personalfuhrung die Gestaltung 
des HumankapItals zum Gegenstand HIerzu zählen 
\laßnahmen der Perw na lerhaltung. -ent ..... lcklung. ·be· 
schaffung. .blndung. ·frelselzung 1O ..... le InlralnSIHU\l~ 
ne llen Zuordnung. In den BereIch der ArbellSgestaltung 
flillt die Besllmmung der Arbeitselemente. also w wohl 
ArbeuszLele. T1l1gkelulnhal!e. Arbeitsmittel. ·räume 
und ·zeLlen «IwIe SOZiales und phYSikalisches Arbcm· 
umfeld als auch kompensato rische Grallflkallonen 
(Entgehe. SoZIa lleistungen. Beteiligungen). 
:! Informat Lonsmanagement 
Ebenso .... Le das Personal bilden I' Informationen einen 
durchgängigen Bestandteil Jedes Managements. Im Rah-
men von InformalIOnssystemen ""erden InformatIOnen 
ge .... onnen. verarbeilet. ubertragen und gespeIChen. W~ 
bei Sich abstrakt. konzeptlonelle und physlsch.lechnl' 
sche S)'slemelemenle fOatenlrllger. Computer. Ko mmu· 
mkallonskan11e u 1.) unterscheiden lassen_ Die Ges.amt-
hell derjenigen InformatIOnen . die Sich zweckplurall ' 
sllsch In einer Vielfalt von Anwendungsfallen anwen· 
den lassen ...... lrd meist als _Banken- bezeich net und Iß 
Darm-. Modt>lf- und M~lhoJtnhfJnk,n gespeichert . 
) . Ztelmanagemenl 
Die Best immung von erstrebc:nswenen Zuständen (Soll· 
Großen. Zielen) als Orlentlerung,sgrOßcn fur d:u Han· 
deln bedarf selbst einer Gestaltung. Das ZIcI-M deckl 
so ..... o hl die Analyse \'o rllegender ZIelsysteme als auch 
der Zielsetzung,sprozesse fZLelvOrgabe. -vereinbarung 
usw) ab Em:rlnr Z,~/t wie z. B. Bedarfsdeckung. Mil· 
gl!eder(örderung. Gewinn. Weltbewerbdählgkell sind 
im Hinblick auf Inhalt, erwünschtes Ausmaß und Zeit· 
bezug zu spez lfizLeren Im Rahmen \'on ZIelsystemen 
mÜ5.scn die ZI~/hr:lthunf{rn Instrumenleller. interde· 
pendenter und prä(erenzmlßlger Natur einer Gestal· 
tung unlerzogen l,I,·erden. Sie d ient 10 erster llOle der 
Handhabung von möglicherweise auftretenden Zidkon· 
nlkten bei dem Versuch. elO mehrdImensionales Zielsy-
Mem 10 eine elO!leuttge Handlung.<iOrientlerung zu 
überführen. 
4. Diagnose 
Dem M. obliegt nicht nur dIe Festlegung des Zielsy· 
stemi. sondern auch des HanJlungJh~darf$ 1.5. der Dis-
krepanz ZWischen tatsächlicher und erwünschter Be· 
schaffenheit der jeweiligen Orienlierung.sgrößcn, Zu 
diesem Zweck befaßt sich die Diagnose im Rahmen ei-
ner reltospektiven Kontrolle mit Soll·lst.Abweichungen 
und im Ra hmen einer prospektiven Problrmukennung 
mll SoII.Wird-Abweichungen. DIagnose beschränkt sich 
nicht nur auf negative Diskrepanzen (2. B. Risiken. Kri· 
sen), sondern beZieht auch positive Diskrepanun (z. B, 
Chancen) mil ein . 
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5. Planung, Entscheidung und EIßHihrung 
Die eigentliche Problemlö~ung be~leht Ln der Bestim-
mung geclgneter /n.UnJmenle hzw. Maßnahm~". Diese 
M funktion selzt sich aus den Etap~n ? _PlanungM , d . h. 
Alternal'\'en~uche und Alternallvenbc:wenung in Form 
von unverbindlichen Empfehlungen (Plänen), sowie 
_EntKheidung-, d. h. Ahernauvenauswahl durch for-
mulierung vtrblndlicher Entschlüsse ZUS.lmmen ( ... Em-
schcldungstheone). Eine weitere, h1iuflg anzutreffende 
Mehrstuflgkcu der Problem lösung kommt dadurch zu-
stande, daß man eine für das anstehende Problem ad-
aqu.nc LOsung und zusätzlich eine rUT das bc:lrorrene 
System adäquate LOsung entwldu~h . Dlle Abstimmung 
von problemgerechlcr und sYSlcmgerechler LOsung be-
Inhaltet dann du~: Elnfuhrung IDurchJt'I: ung, Impffm f rt-
tuning. Anpussu1lgJder Problemlösung In das System. 
6. Strategisches Management 
Während einige Planungs- und Enlsche:ldungsprozesse: 
sIch auf zcltllch kurdmtige und s:Jchlich eng begrenzte: 
Probleme beZiehen. bilden la"gfns"K~ und zugleIch 
I,,,~ur~,ch~rtdt' Aktlvltiiten den ObJcklberelch des strate-
gischen Managements. Der besondere Stellenwert dieser 
M funktion ergibt sich aus Ihrer rahmengebcnden Be-
deutung für hierarchisch nachgclage:ne Gestaltungspr~ 
zes.sc. Ganz allge:mem werden Veränderungen der 
Gesamtreuourcen und -strukturen einer I nstllution I . S. 
emer Orgamsallonsentwicklung (~Wandel- der Orgam-
satton) de:m strategischen M zugerechnet . 
7. Organisation 
Der ..... Organls:Jllon obhegt die ressourcen- und koordl-
natiOns~erechte Struktunerung von Handlungssyste-
men eber eine Aufgaben- und Machtverteilung (Rot-
1e00'erte:llung) bildet sie orgamsatorische Einheiten un-
terschiedlicher Grö ßenordnung (Bereiche. Ressorts.. Ab-
teilungen. Stellen . Center, Spanen. Dezernale usw.). 
welche: Jeweils unterschiedliche formale Bejtragskateg~ 
flen (z. B. Stabs- bzw. Lmieneinhelten) und maleriale 
Beiträge zur Erfüllung einer Gesamlaufgabe hdern. Als 
Ergänzung zur arbclutelligen SlTuktur bestimmt diese 
M funktiOn auEkrdem die Informationellen und mate· 
Tlellen Bezlehunge:n ZWischen den organisatorischen 
Einheiten Vertikale und hOrizontale Kommunikatio ns-
relatlontn (Anweisungen. Sclbstabstimmung u.5.) dlc , 
ne:n der orgamsatorlSche:n Koordinat ion der Subsysteme. 
8. COnlrolhng 
Für je:ne M.aktlviläten. dIe eine IOlegrienc: Gestaltung 
von Handlung.ssystemen auf der Grundlage von Infor-
matIOnen quantifizierter. möglichst monet5rer Natur 
bezwecken. hat sich die Bezeichnung _Controlhng- ein· 
gebürgert. Diese M.funktion ist in besonderem Maße 
der ökonomischen Denkweise verpnichtet. Als Integra· 
tlon von Ziclbildung. Diagnose. Planung. Orgamsalion 
und Informalions\'ersorgung gehen dIe Conlrollingkon-
zepte. etwa Kennziffern- und Budgcllerungsmodelle 
(Center-Konzeptionen, Verrechnungspreise. Zer~B3Se­
Budgetl:!g usw.) weit über den Funktionsbereich einer 
re:lnen Kontrolle hinaus. 
9. Koordination 
In dieser MJunktion silld gemeinhin alle Bemühungen 
um eine ganzheitliche Abstimmung depcndenter oder 
interdependenter Handlungen vereinigt. Koordinations-
Instrumente regulieren die Verbundintensität und sor-
gen für die Widerspruchsfreiheit (Konflikt-M.) und ggf. 
für die Gesamtoptimalität des Verbunds von partiellen 
Handlungen. Hierzu gelangen Ablaufregclungen. Pr~ 
gramme. Koordinationsorgane. hierarchisch aufgeoo.ute 
Leitung.s.sysleme. Markte (Preissysteme). Verhandlun-
gen und dgl. zum Einsatz. wobei auch eine begrenzte 
Entkopplung und eine: Schaffung dosierter Konnikte 
(Konkurrenzbeziehungen) mit der Idee des ganzheitli-
chen Verbunds vereinbar sind . 
111. Slrukwf 
Für die Darstellung und Beurteilung des M. sind neben 
den einzelnen MJunktlOnen auch die zwischen ihnen 
bestehenden BezithungJmuJterzu analysieren. Hier gilt 
das Interesse den komplemenlären bzw. substitutiven 
Abhängigkciuslrukluren. Die dfizienl5teigemde (syn-
ergetISche) WIrkungsweise speZifischer Komplementari-
IÖI€n hat zur Herausbildung Integriener Komplexe von 
M.funktionen (etwa Planning-Programming-Budgeting-
System) gduhn, die teilweise den Anspruch auf eine in· 
tegriene Gesamtkonzeption (elwa M. b)' Objectn·eJ. M. 
by Except/On. lfarzburger-Model/. Sr. Galler M.-Modell 
usw.) erheben. Demgegenüber verdeutlicht die Existenz 
\'on Submturio1l.Jbeziehu"ge". Dilemmata. Paradoxieo 
(z B das bürokratische Paradoxo n) und Pathologien. 
daß das M. keinesfalls grundsätzlich harmonisch ange-
legt ist. Nur eine geeignete StrukturgeSlaltung gewährlei-
slet das förderliche: Zusammenspiel der M.funktiODen. 
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